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O planejamento estratégico é uma das funções mais relevantes da gestão empresarial, uma vez 
que permite que os objetivos organizacionais sejam alcançados. No nível estratégico do 
planejamento são definidas a missão e visão da empresa, estabelecidas as diretrizes e 
objetivos de longo prazo e desenvolvidas as estratégias e planos de ação para o alcance dos 
objetivos traçados. Diante disso, esse artigo tem como objetivo desenvolver um roteiro para 
elaboração do planejamento estratégico para uma pequena empresa, destacando a atuação da 
controladoria como área de apoio na formulação da estratégia. Entende-se por roteiro, a 
explanação sobre os principais pontos que devem ser observados pelo gestor na elaboração do 
plano estratégico para pequenas e médias empresas. Para tanto, fez-se uso de pesquisa 
descritiva, com análise qualitativa e estudo de caso, que apresentou as etapas para formulação 
de um planejamento estratégico em uma indústria de embalagens. Os resultados preliminares 
apontaram que a empresa necessita de um processo de gestão que expresse maior relevância e 
objetividade, uma vez nos anos de 2009, 2010 e 2011 apresentou resultados negativos. Assim, 
com base nas premissas estratégicas, foi elaborada projeção financeira para os próximos cinco 
anos. Essa pesquisa apresentou proposta de direção estratégica a ser seguida pela organização 
para o período de abrangência deste planejamento, com base na avaliação de cenários, análise 
ambiental e fortalecimento do posicionamento estratégico.  
 








A acirrada concorrência no mundo dos negócios, impulsionada pelo desenvolvimento 
da tecnologia da informação, a qual supera barreiras, especialmente de comunicação, gerou 
nas empresas a necessidade de profissional competente para organizar, controlar e gerenciar o 
fluxo de informações com intuito de contribuir para as decisões, em menor tempo e com 
menor margem de erro. 
Inserida nesse contexto, tem-se a Controladoria que deriva do modelo de gestão 
americano introduzido no Brasil no final do século XX. Esse modelo apresentou resultados 
positivos e, desta forma, vem se consolidando ao longo do tempo no ambiente empresarial. 
A Controladoria é um órgão administrativo com visão ampla e sistêmica, pois abrange 
informações originárias de todos os setores da organização. O gestor dessa área, denominado 
de controller, além do que assessorar a cúpula administrativa, precisa perceber como as 
decisões gerenciais, fundamentadas em suas análises, afetarão cada setor. Neste contexto, a 
Controladoria tem participação direta e decisiva no processo de elaboração e implementação 
do planejamento estratégico.  
Logo, as funções da Controladoria baseiam-se em fornecer apoio gerencial no 
processo decisório, por meio da atuação nos processos de planejamento, execução e controle, 
além da disponibilizar informações para os gestores que subsidiam a tomada de decisão.  
Diante do exposto, tem-se a seguinte questão de pesquisa: Quais são as etapas a serem 
seguidas na elaboração de um planejamento estratégico para uma pequena empresa? O 
objetivo geral consiste em desenvolver um roteiro para a elaboração do planejamento 
estratégico em uma indústria de embalagens. 
Quanto aos objetivos específicos, tem-se: i) analisar a situação econômica e financeira 
da organização; ii) apresentar as fases para implantação do planejamento estratégico; e iii) 
desenvolver um modelo para implantação de planejamento estratégico que pode ser adaptado 
para outras empresas de pequeno e médio porte. 
A realização dessa pesquisa se justifica no momento em que busca desenvolver um 
modelo prático de elaboração do planejamento estratégico para pequenas e médias empresas. 
Este roteiro facilita o trabalho do gestor de pequenos empreendimentos no desenvolvimento 








2 Referencial Teórico 
 
2.1 A Controladoria no processo de gestão estratégica 
 
A principal característica do processo de gestão é a tomada de decisão. Este aspecto está 
presente em todas as fases do planejamento estratégico desde a definição da estratégia, dos 
processos táticos e operacionais, bem como, a programação, execução e controle. 
A Controladoria participa do processo decisório fornecendo informações para o 
planejamento e controle, tendo como missão otimizar os resultados econômico-financeiros da 
empresa. Estas informações, recebidas do controller, são a base para o gestor tomar decisões 
haja vista que estão calcadas em previsões formais ou outras que possibilitam antecipar 
acontecimentos futuros.  
Neste sentido, para Bass (1983 apud PELEIAS, 2002, p. 63) “decisões são ações 
orientadas. São julgamentos que afetam diariamente um curso de ação. Mas o processo de 
decisão envolve pensamento e ação, culminando num ato de escolha”. Ademais, relatando 
sobre o processo de decisão o autor identifica a presença de alguns elementos, tais como: a 
inteligência, o exercício da escolha, saber o momento adequado para sua efetivação, além da 
expectativa em relação aos resultados.  
Em suma, a decisão representa a diretriz em um cenário futuro, delineado pelo gestor, 
com base nas informações do controller. Portanto, as chances de acerto sobre esta estimativa 
são maiores na medida em que melhora a qualidade das informações. O processo de gestão é 
composto por procedimentos, divididos em três etapas: Planejamento, Execução e Controle, 







Figura 1 – Correspondência entre os processos de gestão e decisório 
 
Fonte: Peleias (2002, p. 67) 
 
Conforme a Figura 1 as etapas iniciais, correspondentes ao planejamento, requerem 
profunda análise da situação ou problema, a identificação das alternativas de ação e a coleta 
de informações. Na fase da Execução, a empresa deve avaliar e classificar as alternativas 
propostas. Ao escolher a melhor opção, passa-se ao processo de implementação desta 
alternativa, que será apresentada sob a forma de um plano de ação. A partir deste momento, o 
controle é vital para que seja obtido êxito neste processo.  
 
 
2.2 A Controladoria no desenvolvimento do planejamento estratégico 
 
O foco de atuação da Controladoria Estratégica apresenta variações e é estruturado de 
acordo com as necessidades e o tipo de estratégia adotada pela organização. Para que a 
Controladoria possa atuar, de maneira efetiva, a empresa deve ter definida sua missão, 
identificado suas crenças e valores e compreendido as características do seu negócio. A partir 
deste ponto, devem ser identificadas as variáveis controláveis internas (forças e fraquezas) e 
as não controláveis provenientes do ambiente externo (oportunidades e ameaças). Após a 
constatação dos pontos fortes e fracos da empresa, das oportunidades e ameaças do ambiente 






políticas e estratégicas. Neste sentido, a visão sobre o ambiente externo de acordo com 
Bateman e Snell (2006) é representada por meio da Figura 2: 
 
Figura 2 – O ambiente externo 
 
Fonte: Bateman e Snell (2006, p. 48) 
 
Bateman e Snell (2006) acrescentam que, além das forças competitivas definidas 
anteriormente por Porter (1999), fornecedores, novos entrantes, compradores, rivais e 
produtos substitutos, a organização precisa lidar com as situações não programadas. Estas 
situações podem representar oportunidades ou ameaças, advindas destes elementos que 
compõem o ambiente externo.  
Neste aspecto, o planejamento estratégico, para Padoveze (2003, p. 96) “será tanto ou 
mais eficaz quanto mais eficaz for a interpretação e julgamento de todas as variáveis e 
entidades desses ambientes”. Para o autor o procedimento mais recomendado para interpretar 
e ponderar sobre essas variáveis é a análise dos pontos fortes e fracos, das ameaças e 
oportunidades da organização. A análise é comumente conhecida sob a sigla SWOT, cujas 
iniciais refere-se às palavras em inglês Strenghts (Forças), Weaknesses (Fraquezas), 
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameaças). (CHIAVENATO, 2004). 
Na percepção de Oliveira (2002) é fundamental comparar esta análise aos 
objetivos da empresa, para corrigir as fraquezas que prejudicarão seu desempenho e destacar 
os pontos fortes essenciais para alcançar as metas propostas.  Da mesma forma, Chiavenato e 
Sapiro (2003, p. 188) comentam que a função do modelo SWOT “é cruzar as oportunidades e 
as ameaças externas à organização com seus pontos fortes e fracos”. Este cruzamento tem 
como resultado uma matriz composta por quatro células, na qual cada uma corresponde às 
decisões que poderão ser tomadas pelo gestor. A Figura 4 apresenta as zonas da matriz SWOT 







Figura 3 – As quatro zonas da matriz SWOT 
 
Fonte: Oliveira (2002, p. 141) 
 
Cada quadrante (célula) exposto na Figura 3 representa um indicador da situação 
organizacional. Chiavenato e Sapiro (2003) explicam que o quadrante 1 (pontos fracos X 
ameaças) revela uma situação de alto risco, pois a empresa em questão está enfrentando 
ameaças externas e apresenta uma estrutura enfraquecida. Este diagnóstico sinaliza para uma 
fase de crise ou declínio e a política de ação deve ser direcionada para a sobrevivência 
organizacional. No quadrante 2 (pontos fortes X ameaças), a empresa se apresenta forte para 
enfrentar as ameaças do ambiente externo significando situação de baixo risco, porém, sem 
dispensar atenção e cuidado na tomada de decisão. Para a empresa que se encontra nesta 
situação os autores recomendam a manutenção da política estratégica. O quadrante 3 (pontos 
fracos X oportunidades), representa uma empresa impossibilitada de aproveitar, total ou 
parcialmente, as oportunidades apresentadas pelo mercado. Na percepção dos autores faz-se 
necessário reduzir ou eliminar seus pontos fracos para melhorar seu desempenho aproveitando 
o momento para crescimento. Na última célula, quadrante 4 (pontos fortes X oportunidades), 
são propostas políticas com ações ofensivas. Situação na qual a empresa deve, na percepção 
de Oliveira (2002), utilizar seus pontos fortes aliados à capacidade da entidade para aproveitar 
as oportunidades e prover seu pleno desenvolvimento. 
Segundo Chiavenato e Sapiro (2003) as empresas, em geral, apresentam atividades ou 
processos de negócios posicionados nestas quatro áreas. Por consequencia, o gestor deve atuar 
para que os fatores críticos de sucesso permaneçam alocados na área de ação ofensiva, 
evitando as zonas de risco. Neste caso, a ausência de posicionamento estratégico,  na visão de 
Porter (1999), pode acarretar no risco de participação de mercados variados, utilizando 
estratégias incompatíveis.  
Os objetivos estratégicos se constituem em parte importante na concepção do 






existência e declaram a visão estratégica, ao indicar a direção a ser seguida. Além destas 
características, os objetivos estratégicos auxiliam na avaliação e controle de desempenho 
integrando os esforços corporativos de forma coordenada.  
Concluído o mapeamento da situação organizacional, o processo abordará nova etapa 
para formalização de um plano descritivo das estratégias adotadas. Figueiredo e Caggiano 
(2008, p. 65), afirmam que “a partir da seleção da estratégia a ser utilizada, esta será expressa 
em planos mais detalhados que se tornarão a base para a ação”, momento no qual a 
Controladoria torna-se fundamental, pois, conforme Oliveira, Perez Jr e Silva (2002), este 
setor tem como função gerir o sistema de informações, além de possibilitar o controle das 




2.3 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e os mapas estratégicos 
 
O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestão criado pelos professores da 
Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, no ano de 1992, com a finalidade 
apoiar o processo de gestão, em virtude de traduzir a visão e a estratégia da empresa 
utilizando um conjunto coerente de medidas de desempenho. (KAPLAN & NORTON, 1997)  
Padoveze (2003, p. 121) aponta que o balanced scorecard é  
 
[...] um sistema de informação para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missão e a 
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e não-
financeiras que serve de base para um sistema de medição e gestão estratégica. 
 
O autor sinaliza ainda que, embora tenha um conceito estratégico, o BSC atua 
fortemente na área operacional, haja vista que a maioria dos indicadores sugeridos é 
constituída, na realidade, por objetivos e metas de caráter operacional. Já Oliveira, Perez Jr e 
Silva (2002, p. 154) apontava que o balanced scorecard “é a tradução de estratégia em ação, 
ou seja, a razão de ser do BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas das organizações 



















Perspectiva de inovação e 
aprendizado 
 
Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque 
Como a empresa é vista por 
seus acionistas ou 
proprietários. 
 
Como a empresa é 
vista pelo cliente e 
como ela pode 
atendê-lo da melhor 
forma. 
Em quais processos de 
negócios a empresa 
precisa ter excelência. 
Capacidade de a empresa 
melhorar continuamente e se 
preparar para o futuro. 
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores 
Devem mostrar se a 
implementação e a execução 
da estratégia da empresa 
estão contribuindo para a 
melhoria dos resultados. 
Devem mostrar se os 
serviços prestados 
estão de acordo com a 
missão da empresa. 
Devem mostrar se os 
processos e a operação 
estão alinhados e se 
geram valor. 
Devem mostrar como a 
organização pode aprender e 
desenvolver-se para garantir 
o crescimento. 
Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos: 








Índices de renovação dos 
produtos, desenvolvimento 
de processos internos, 
avaliação de falhas no 
planejamento. 
Fonte: Fonte: Caetano (2000 apud OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2002) 
 
O desempenho organizacional é avaliado mediante as seguintes perspectivas: 
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O 
gestor deve definir as metas de cada área, acompanhando o desempenho destes indicadores, e 
o resultado de um controle estratégico bem executado, será percebido diante do crescimento e 
desenvolvimento organizacional nas quatro esferas mencionadas.  
Também faz parte do BSC a elaboração de mapas estratégicos os quais, de acordo 
com Kaplan e Norton (2004, p. 55), descrevem a lógica da estratégia, 
 
mostrando com clareza os objetivos dos processos internos críticos que criam valor e os ativos 
intangíveis necessários para respaldá-los. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa 
estratégico em indicadores e metas. Mas os objetivos e metas não serão alcançados apenas porque 
foram identificados; a organização deve lançar um conjunto de programas que criarão condições 
para que se realizem as metas de todos os indicadores. 
 
O conjunto de programas mencionado pelos autores são iniciativas estratégicas as quais 
devem ser elencadas para cada indicador do BSC, os gerentes precisam determinar quais as 
iniciativas estratégicas serão necessárias para alcançar a meta pretendida pela empresa. Os 
resultados aparecem por meio destas iniciativas e, desta forma, a execução da estratégia é 

















Fonte: Chiavenato (2004) 
 
O mapa estratégico tem por finalidade criar uma metodologia que simplifique a 
apresentação da estratégica corporativa. A interpretação e compreensão dos objetivos e metas 
tornam-se mais fáceis e acessíveis aos diversos níveis da organização. A criatividade do 
gestor deve estar direcionada para a concepção de modelos que se adaptem melhor à realidade 
de cada empresa. Contudo, deve obedecer aos padrões básicos do BSC, o qual preconiza que 
o controle organizacional será subdividido, no mínimo, nas quatro perspectivas essenciais 
citadas por Chiavenato (2004). Kaplan e Norton (1997) declaram que o BSC inclui as 
medidas dos resultados desejados, além de compreender os processos que garantem alcançar 
os resultados desejados no futuro. 
 
 
3 Metodologia da pesquisa 
 
Nessa seção apresenta-se o enquadramento metodológico da pesquisa e  as 























 Assegurar treinamento e 






Implantar sistemas de 








3.1 Enquadramento metodológico 
 
Em relação aos objetivos o artigo configura-se como descritivo, pois explana as etapas 
necessárias para o desenvolvimento do planejamento estratégico em uma indústria de 
embalagens. Andrade (2007, p. 114) esclarece que na pesquisa descritiva “[...] os fatos são 
observados, registrados, analisados, classificados, sem que o pesquisador interfira neles.” 
Quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso realizado em uma indústria de 
embalagens de papelão, localizada no município de Cocal do Sul, Santa Catarina. Para Rauen 
(2002, p. 210), “estudo de caso é uma análise profunda e exaustiva de um ou de poucos 
objetos, de modo a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento.” 
Com o propósito de abordar o problema da pesquisa utilizou-se a pesquisa qualitativa, 
uma vez que se apresenta uma proposta de planejamento estratégico e BSC na empresa 
pesquisada. Neste contexto, Richardson (1999, p. 80) comenta que “os estudos que empregam 
uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, 
analisar a interação de certas variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos vividos 
por grupos sociais.” 
 
 
3.2 Caracterização da empresa objeto de estudo 
 
A empresa objeto deste estudo, fundada no ano de 1998 em Cocal do Sul/SC, 
denomina-se Alpha Embalagens Ltda (nome fictício) e atua no setor de embalagens, sendo 
que a principal matéria prima utilizada é o papelão ondulado. 
Classificada como indústria de pequeno porte de acordo com a Lei Complementar nº. 
123 de 14 de dezembro de 2006, que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da 
Empresa de Pequeno Porte. (BRASIL, 2006) 
Dispõe, atualmente, de 30 funcionários, entre diretos e indiretos, uma vez que as vendas 
são realizadas por meio de representantes comissionados, os quais são contratados de forma 
terceirizada. Possui capacidade produtiva de 300.000 m²/ano, mas opera utilizando 60% de 
sua capacidade total (180.000m²/ano). 
A Alpha Embalagens fornece seus produtos para indústrias cerâmicas, de alimentos e 
descartáveis plásticos. A clientela atual está localizada em Santa Catarina e representa o 






região sul do país. 
Apesar de o setor ter prosperado nos últimos anos em razão do aquecimento na 
economia brasileira, atualmente, a Alpha Embalagens Ltda vem enfrentando um momento 
financeiro delicado, que pode ser agravado pela atual fase econômica mundial. 
Este diagnóstico financeiro pode ser comprovado por meio da análise dos 
Demonstrativos de Resultado relativos aos exercícios de 2009, 2010 e 2011, apresentados no 
Quadro 2: 
 
Quadro 2 – Demonstrativos de Resultado: 2009 / 2010 / 2011 
DRE 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 
Receita Operacional Bruta  R$ 3.129.600   R$ 3.911.400   R$ 4.131.000  
(-) Deduções da Receita Bruta (R$ 655.651) (R$ 939.127)  (R$ 766.094) 
Impostos Sobre Vendas (R$ 600.883) (R$ 865.202) (R$ 703.096) 
Devoluções e Abatimentos (R$ 54.768) (R$ 73.925) (R$ 62.998)  
(=) Receita Op. Liquida  R$ 2.473.949   R$ 2.972.273   R$ 3.364.906  
(-) CPV (R$ 2.108.724) (R$ 2.398.079) (R$ 2.438.529) 
Consumo de Matérias Primas (R$ 1.439.616) (R$ 1.701.459) (R$ 1.821.771)  
Folha de Pgto da Produção (R$ 445.342)  (R$ 356.720)  (R$ 324.284) 
Outros Gastos Fabris (R$ 223.766) (R$ 339.901) (R$ 292.475) 
(=) Lucro Operacional Bruto  R$ 365.224   R$ 574.194   R$ 926.377  
(-) Despesas Operacionais (R$ 701.293)  (R$ 919.949) (R$ 844.425) 
Comerciais  (R$ 64.157) (R$ 82.922) (R$ 84.686) 
Administrativas (R$ 300.442)  (R$ 389.184)  (R$ 396.576) 
Financeiras (R$ 328.608)  (R$ 422.822) (R$ 301.563)  
Tributárias (R$ 8.087) (R$ 25.021)  (R$ 61.600) 
(=)LLE (R$ 336.069) (R$ 345.756)   R$ 81.952  
Fonte: Dados da empresa 
 
A ociosidade produtiva, aliada a falta de planejamento, de controle, e de investimentos 
necessários para aproveitar as oportunidades que o mercado apresentou em um passado 
recente, culminou em resultados negativos, os quais foram apurados nos Demonstrativos de 
Resultado em 2010 e 2011, conforme observado no Quadro 2. 
Para fins deste estudo, cabe salientar que, desde sua fundação, a empresa que possui 
gestão totalmente familiar e nunca implementou um processo de planejamento estratégico. 
 
4 Apresentação e análise de resultados 
 
 
Visando alcançar o objetivo geral deste estudo foi proposto a formulação do 






O Planejamento Estratégico foi elaborado com base em informações obtidas por meio 
de análise de documentos fornecidos pela empresa e, também, de entrevista realizada com o 
gestor. A Figura 5 representa a metodologia utilizada: 
 
Figura 5 – Etapas de desenvolvimento do estudo de caso 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na primeira etapa, após ter sido definido qual o negócio da empresa, descreveu-se a 
missão, a visão e os valores organizacionais. Esta etapa tem como função construir a imagem 
da empresa perante clientes, fornecedores e colaboradores. Para tanto deve-se descrever as 
reais crenças dos proprietários e compartilha-las com todos os envolvidos afim de que sejam 
conhecidas. 
O Quadro 3 apresenta, de forma resumida, as etapas iniciais do Planejamento 










Quadro 3 – Etapas iniciais do Planejamento Estratégico 
1 – Negócio: Proteção e embelezamento aos produtos de nossos clientes. 
2 – Missão: Crescer baseado na qualidade e comprometimento com as necessidades dos nossos clientes. 
Fornecendo soluções em embalagens que utilizem tecnologias sustentáveis. 
3 – Visão: Atender a segmentos de mercado variados para alcançar a expansão, o aperfeiçoamento do produto, 
o reconhecimento e a valorização de nossos clientes. Até 2016, objetiva-se triplicar o faturamento e atingir um 
nível de satisfação dos colaboradores igual ou superior a 70%. 
4 – Valores: Qualidade; Ética; Valorização do capital humano; Respeito ao meio-ambiente; Foco nos 
resultados. 
5 – Fatores chave de sucesso: Agilidade na entrega; Qualidade do produto (resistência); Diferenciação do 
produto (modelo e qualidade); Logística; Mão de obra qualificada; Tecnologia. 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Posteriormente a definição do negócio, sua missão, visão e valores, realizou-se estudo 
acerca dos fatores externos que influenciarão na construção dos cenários que compõem o 
planejamento estratégico. Esta medida se faz necessária tendo em vista ser fundamental o 
conhecimento dos elementos do macroambiente: leis e política, economia, tecnologia, 
demografia, e os valores sociais. 
O Quadro 4 apresenta projeções de cenários contemplando questões sociais, políticas, 
econômicas e tecnológicas que envolvem o empresa objeto de estudos. 
 
Quadro 4 – Projeção de Cenários 
1 - Cenário Social: O momento oportuniza a divulgação da empresa, tendo como foco seu produto, que utiliza 
matéria prima 100% biodegradável e 100% reciclável. Além disso, a entidade também será beneficiada com a 
melhora nas condições de vida das classes C e D, que constituem um novo grupo consumidor, isso resultará 
em um aumento na demanda por embalagens dos mais diversos produtos. 
2 – Cenário Político: É necessário adequar-se a legislação tributária vigente e aos novos meios de controle 
sobre o pagamento destes tributos (Projeto SPED). O Governo oportuniza a redução de gastos com encargos 
trabalhistas, além de intervir, por meio do COPOM, na redução da taxa de juros. Estas medidas políticas 
incentivam o aumento das exportações e do consumo no mercado interno. 
3 – Cenário Econômico: O momento econômico exige cautela, o Governo está incentivando o consumo, 
porém isso resultou no aumento do nível de endividamento do consumidor. Em contrapartida, a médio e longo 
prazo, identificam-se boas oportunidades como a expansão do crédito e as melhorias que serão realizadas no 
país para receber a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpíadas em 2016, tais eventos também atraem 
investidores e turistas para injetar mais dinheiro em nossa economia.  
4 – Cenário Tecnológico: É fundamental manter-se atualizado e investir em pesquisas sobre as novas 
tecnologias (máquinas, softwares e matérias primas alternativas), visando a melhoria do produto, adequar as 
necessidades do cliente, aumentar a resistência da embalagem e otimizar os processos de empilhamento e 
paletização. A aquisição de máquinas, sistemas integrados, equipamentos, entre outros insumos tecnológicos, 
é facilitada através da concessão de crédito pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento).  
Fonte: Dados da pesquisa 
  
Com base nestas informações, foi elaborada a matriz SWOT. Nesta etapa é necessário 
conhecer o ambiente interno da empresa para determinar seus pontos fortes e fracos, e 
conhecer o ambiente externo, na qual serão constatadas as oportunidades e as ameaças. Além 






identificação de existência de produtos substitutos que ameacem o negócio da empresa, além 
da identificação dos fornecedores e clientes (atuais e potenciais).  
A matriz SWOT indica em qual situação encontra-se a empresa estudada. Para cada 
quadrante da matriz há um diagnóstico correspondente, o qual orientará as futuras ações, 
conforme observa-se na Figura 6. 
 
Figura 6 – Matriz SWOT - Alpha Embalagens 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Nota-se que, tanto no ambiente interno (pontos fortes e fracos) como no ambiente 
externo (oportunidades e ameaças), os elementos foram ordenados pelo grau de relevância, 
em ordem decrescente. Ao observar a matriz, constata-se que a Alpha Embalagens Ltda 
apresenta uma predominância de pontos fracos. No ambiente externo, o momento exige 
atenção, as ameaças apontadas não são apenas previsões de um cenário, elas constituem a 
realidade atual do mercado.  
De posse de todas estas informações é possível adotar um posicionamento estratégico. 
Nestas circunstâncias, recomenda-se a adoção de uma postura de sobrevivência, pois só o 
fortalecimento interno tornará a empresa apta para enfrentar as adversidades do mercado. 
Diante de um mercado austero, é preciso cultivar novas parcerias para alcançar o 
fortalecimento e diversificar a carteira de clientes, buscando oportunidades em outros 
mercados. Todavia, a postura atual da Alpha Embalagens Ltda. baseia-se na disputa de 
preços, dentro de um grande grupo de concorrentes diretos. Desse modo, este estudo 
recomenda uma mudança parcimoniosa, porém constante, que vislumbre a adoção de uma 






Tais mudanças exigem investimentos e, por este motivo, serão precedidas de um 
rigoroso planejamento financeiro. Os objetivos estratégicos eleitos para iniciar a este processo 
foram: a) Diminuir o ciclo financeiro; b) Melhorar o processo de gestão dos recursos; c) 
Aumentar a produtividade; d) Promover a imagem do produto e da empresa; e) Formar novas 
parcerias; f) Diversificar a carteira de clientes; g) Oferecer programas de capacitação aos 
funcionários; g) Transformar o ambiente interno a fim de promover mudanças 
comportamentais, através de incentivos e benefícios que motivem os colaboradores. 
A última etapa deste estudo consiste na construção de um mapa estratégico, o qual é 
utilizado no Balanced Scorecard para analisar a organização de forma integrada, mediante 
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e a perspectiva de aprendizado e 
crescimento. A Figura 7 apresenta medidas que a serem adotadas em cada esfera, o prazo para 






Figura 7 – Balanced Scorecard - BSC 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A Figura 7 expõe parte do trabalho que pode ser realizado utilizando esta 
ferramenta de controle. O Balanced Scorecard permite um mapeamento setorial, onde são 
apresentadas todas as medidas que precisam de execução imediata e qual o processo que será 
utilizado até que sejam concluídas. 
A disposição das informações possibilita observar de que forma, cada objetivo, 
contribuirá para alcançar o que foi proposto na visão organizacional. Além disso, o BSC 
alinha quatro setores essenciais, promovendo uma maior integração entre eles. À medida que 







5 Considerações Finais 
 
Este estudo defende a adoção do planejamento estratégico, uma vez que ele confere à 
organização esta estrutura e permite a utilização de ferramentas que propiciem uma visão 
interna mais detalhada, promovendo, ao mesmo tempo, uma maior integração 
intraorganizacional.  
O planejamento estratégico busca, em primeiro lugar, criar uma identidade para a 
organização. E esta identidade é difundida por toda a empresa para motivar seus 
colaboradores e fortalecer os ideais corporativos. Por isso, na Alpha Embalagens, o estudo de 
caso teve início na revisão e definição de alguns conceitos: o que os proprietários 
consideravam ser seu negócio, tais como: missão, visão e valores da empresa, além de 
compreender quais são os fatores-chave de sucesso.  
A empresa não apresentava nenhum tipo de controle ou planejamento em seu processo 
de gestão e ao analisar os demonstrativos de resultado (DRE) e balanços patrimoniais (BP) 
relativos aos anos de 2009, 2010 e 2011. Foi constatado um desequilíbrio considerável entre 
receitas e despesas, sendo que este resultado tornava-se pior ao final de cada período. A Alpha 
Embalagens apresentou grandes prejuízos nos exercícios de 2010 e 2011, o que demandou 
ações corretivas imediatas para evitar seu colapso.  
Após reestruturar a imagem da empresa, o planejamento estratégico prosseguiu para a 
etapa seguinte: a avaliação dos cenários A análise ambiental, para a composição da matriz 
SWOT, mostrou muitos pontos vulneráveis no ambiente interno e um alto grau de risco no 
ambiente externo. O diagnóstico apontou para a necessidade de aumentar a receita bruta, 
aproveitando a ociosidade em sua capacidade produtiva.  
Outra questão que precisa atenção é seu posicionamento estratégico. A postura atual, 
que é baseada na disputa de preços com seus concorrentes, torna a empresa ainda mais frágil 
nos momentos de crise. Por isso, recomenda-se uma mudança gradativa, que busque um novo 
posicionamento, voltado para a diferenciação do produto.  
As deficiências da empresa, encontradas durante o estudo, foram relacionadas nos 
objetivos estratégicos. Com o auxílio da ferramenta de gestão BSC, a Alpha Embalagens terá 
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